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リーダーシップは文化を超えるか（序）
髙　畑　哲　男
１．リーダーシップに関する先行研究の概要
　人類は150人にも満たぬ小集団で生活していた過去250万年間に脳が進化した。約１万年
前に農業を始めて以来、集団の規模は大きくなったものの、人間の脳には大規模な組織を
うまく管理、運営するだけの適応力はなかった。大型の、あるいは獰猛な野生生物に襲わ
れる危険性と絶えず隣り合わせの日常生活では外敵への「恐怖」は重要であり、集団によ
るそれらとの戦闘では「怒り」は有効だった。しかし、集団の大規模化、組織化、複雑化
につれて、こうした「恐怖」、「怒り」という人間のもつ本能的な感情だけでは対応ができ
なくなり、組織は機能不全を起こすようになった。ここで初めてリーダーシップの重要性
が認識されるようになった。
　狩猟社会、農耕社会を問わず、集団・組織を生産的、効率的に運営するためには必ずリー
ダーが必要となる。リーダーには組織の他の構成メンバーにはない資質あるいは優れた資
質がある者が選ばれた。狩猟社会では抜きん出た腕力、武器の扱いにすぐれ、勇気のある
者が、一方、農耕社会では作物、気候変化や治水に関する知識をもつ者が選ばれた。さら
に二つの社会で共通した資質である先見性、判断力などもリーダーに必須の資質であった。
組織の規模が拡大していくにしたがって組織内では分業化と専門化が進み、リーダーには
より高度な資質が要求されるようになった。それは現代のリーダーシップにも共通するカ
リスマ性、コミュニケーション能力、誠実さ（integrity）、ビジョンである。
　リーダーシップの構成要素として、知識、判断力、カリスマ性、コミュニケーション能
力、誠実さ、先見性などが必須の要素だと言える。
　リーダーシップ論の出発点は、歴史上に見るリーダーが備えるべき特性（trait）を対象
にして、優秀なリーダーたちが備えている能力、資質、パーソナリティーを結び付けた特
性理論（trait theory）である。日本では織田信長、豊臣秀吉、徳川家康の人物論などは
その一例であり、文学的「読み物」として今日でも人気がある。
　また、中国古典に造詣の深い経済作家の伊藤　肇は歴史上の人物を多数考察して、リー
ダーの器は「深・沈・厚・重」にあると言い切る。（1）
　古代中国でも諸子百家とよばれる思想家たちはリーダーについて論じている。たとえば
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老子は「太上は下これあるを知る。その次は親しみてこれを誉む。その次はこれを畏る。
その下はこれを侮る（第十七章）」と述べて、リーダーのランク付けをしたのちに、最
高のリーダーは部下から存在を意識されないリーダーだという。ちなみに、この言葉は
ヒューレット・パッカードとコンパックの合併を指揮したカーリー・フィオリーナ（Cara 
Carleton Fiorina）女史が来日時（1999年７月）の記者会見で引用している。彼女は極端
な人員削減策などで企業を衰退させた経営者の代表とされ、2005年にCEOを辞している。
　孔子もその言行録『論語』のなかでリーダーシップについて度々発言している。「義を
見て為（せ）ざるは、勇なきなり（為政篇）」、「君子は周（しゅう）して比（ひ）せず、
小人（しょうじん）は比して周せず（為政篇）」、「人を傷（そこな）えりや。馬を問わず（郷
党篇）」、「君子は器ならず（為政篇）」はその一例である。これらは、「正義感・倫理観」、「平
等主義」、「思いやり（儒教のいう「仁」）を意味している。
　韓非子と孫子もリーダーシップでは頻繁に言及される。「性悪説」に基づき、リーダー
がフォロワーに対処する方法を説く韓非子は法の厳格な適用の重要性を、孫子はいちかば
ちかの決戦主義とエネルギーの消耗を避ける術を現実的に説いている。
　ヨーロッパではクラウゼヴィッツとマキャベリの２人がリーダーシップを論じるときに
必ず言及される。クラウゼヴィッツは、軍事的視点から「戦争は武器を使った外交の一手
段」と考え、マキャベリは政治的視点から「謀略」の重要性を説く。二人も前述の韓非子、
孫子と同様に「現実主義者」といえる。（2）
　特性理論がリーダーは生得的な（innate）な資質をもつ人物だとしてるのに対して、そ
れ以降の理論は、リーダーはつくることができる、いわば後天的（acquired）立場をとる
点で共通している。
　1940年代は、有能なリーダーの行動とそうでないリーダーの行動から、どのような行動
が有能なリーダーを生み出すかというリーダーシップ行動理論（behavioral theory）が誕
生した。この理論はある刺激（stimulus）が与えられると、動物や人間がもつ生得的な行
動が条件づけによって付加されて現れる反応、「条件反応（conditioned response）」に基
づいている。
S（timulus）　→　　R（esponse）
　たとえばリーダーが他者に影響を及ぼすとそれに対する反応（response）、すなわち他
者の行動（業績、仕事）や組織に影響が生じることになる。行動理論は当時のアメリカの
軍隊、産業で埋もれていた有能な人材を発見し、教育する必要性から誕生したものである。
（3）
　社会心理学者の三隅二不二が提唱したPM理論も行動理論の一種である。彼のPM理論
107
リーダーシップは文化を超えるか（序）
Sakushin Gakuin University Bulletin No.8 2018.3
は、リーダーシップはP（Performance）（目的達成能力）とM（Maintenance）（集団維持能力）
の２つから構成されるという非常にシンプルな点が特徴である。Pには目標設定、計画の
立案、フォロワーへの指示などが、Mにはフォロワー同士の良好な人間関係の維持、向上
が含まれ、P、M両者の能力の大小により４つのリーダーシップタイプがあるとされ、４
つのタイプのなかでPとMそれぞれが最も高いPM型が理想的なリーダーシップモデルと
なる。（4）
　しかし、リーダーの行動がすべての成果に必ずしも影響を与えるわけではない、ある時
点では有効な行動が時間の経過や、状況の変化によって有効ではなくなるといった問題点
が指摘された。
　1960年代には、「置かれている状況が異なれば、求められるリーダーシップも変わる」
というリーダーシップ条件適応理論が登場する。これは「全ての状況に適応できる唯一無
二のリーダーシップスタイルはない」という前提に立ち、誰でも適切な状況に置かれれば
リーダーシップが発揮できるという立場をとる。
　1980年代には、不確実で変化の激しい経営環境に対応できるリーダーシップが求めら
れるようになり、組織変革に視点を置いた「変革型リーダーシップ」（transformational 
leadership）の時代へと変わった。コッターによれば、リーダーシップとは管理能力とは
別物で、有望なビジョンをフォロワーに提示し、その実現のための戦略も示して、フォロ
ワーからの貢献を得ることにある。（5）
　2000年代は、ゴールマンが唱えるEQ（＝Emotional Intelligence）に重点を置く心理学
的リーダーシップ研究が注目された。有能なリーダーはIQ（知能指数）が高いことが必
要条件だと考えられていたのに対して、ゴールマンはフォロワーの感情に働きかけ、「共
感（empathy）」を得られること、フォロワーの気持ちを認識できること、自分自身の感
情を認識すること、またコントロールできること、人間関係を適切に管理できることが優
れたリーダーシップの基礎だと考える。
　彼によれば、リーダーシップはビジョン型リーダーシップ、コーチ型リーダーシップ、
関係重視型リーダーシップ、民主型リーダーシップ、ペースセッター型リーダーシップ、
強制リーダーシップの６つのスタイルに大別され、有能なリーダーは状況に応じてこれら
を使い分けることでフォロワーの共感、納得、同調を得ているという。（6）
２．リーダーシップに関する先行研究の課題
　特性理論では、優れたリーダーには天賦の才が備わっていることになる。カリスマ的リー
ダーが一人で機敏に的確な判断を下すことで、優れた成果を挙げていることになる。そう
したリーダーただ一人に組織の命運を託すこと、さらに後継者の選定と育成を一任するの
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では組織の存続は危ういことになる。
　行動理論の一つ、PM理論で課題軸と人間関係軸が最もバランスがとれたPM型に該当
するリーダーを見出すことも極めて難しい。「ツートップ」による分業体制は理想である。
本田技研工業の本田宗一郎と藤沢武夫のコンビはその例外と言える。
　変革型リーダーシップは変化のスピードがその特長だが、急激な変化や変革に要する期
間の長期化でフォロワーは疲弊して組織から離脱するリスクが高まる。
　EQ理論以前のリーダーシップ論は、おおむね欧米流のリーダーシップの実践例を下敷
きにしたものであり、リーダーシップの構成要素についてもほぼ一様の見解で、リーダー
シップの異文化間の違いについての言及はほとんど見られない。
　これに対して、EQ理論では他者を理解する能力である「対人知性」と共感を重視する。
たとえば、相手の動機とは何か、相手はどのような行動をするのか、協調して活動するに
はどうすべきか、を理解する必要がある。ただし、それは相手の気持ちを過剰重視するこ
とにもつながり、最終的に組織改革を阻害する要因となる危険性もある。
　また、リーダーシップ論では有能なリーダーとリーダーシップの区別をするのも重要で
ある。リーダーシップがあっても、リーダーの価値観、理想が反社会的であったり、狂信
的、破壊的である例をわれわれは歴史から学んでいる。秦の始皇帝、ヒトラー、スターリ
ン、一部の宗教家などはその例である。
　まず、有能なリーダーが備えるべき条件には必要条件と十分条件の２つがあるが、必
要条件はリーダーシップをもつことである。十分条件とは、高い志（aspiration）、正義感
の源泉となる哲学・理念（philosophy）、倫理観（ethics）、使命感（commitment）の４つ、
APECである。（7）
３．「文化の壁」の存在とリーダーシップに関する仮説
　リーダーシップの源泉は「力」であり、「力」の構成要素が、カリスマ性、コミュニケー
ション能力、誠実さ（integrity）、ビジョン、知識、情熱にあるとする。では、これらの
構成要素がすべて揃えば文化の壁を超えた普遍的リーダーシップ（ここではグローバル・
リーダーシップと呼ぶ）というべき望ましいリーダーシップが存在するのだろうか。EQ
以前のリーダーシップ論では異文化間の壁の存在は問題視されなかったか、捨象された。
　本稿は文化的要素を考慮しなくては、ある国・地域・文化圏では良いリーダーシップを
発揮できないという立場をとる。次稿でこの点を数値的に提示するが、以下ではリーダー
シップは「良いリーダーシップ」を指す。
　「文化の壁」に関して、T. Masuda and others（2008）の実験は非常に興味深い結果を
教えてくれる。（8）
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（T.Masuda and others（2008）p.369, Figure1）
　実験では上の２枚の画像を実験参加者に見せて、中心の人物を除く４人の表情（背景情
報）が、中心人物の表情の判断にどのような影響を与えるかを観察する。上の画像では、
中心人物も他の４人も笑顔を見せている一方で、下の画像では中心人物に笑顔が見られな
いが、背後の４人には笑顔が見られる。２枚の画像に喜びの度合いの違いがあるとすれば、
背景の４人の表情に影響をされた証拠だと考えられる。
　結果、実験参加者の日本人は中心人物の感情を判断するときに、背後の４人の表情に影
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響を受けたが、アメリカ人の参加者は影響をまったく受けなかった。そして、どちらの画
像が好ましいかと尋ねられると、日本人参加者は下の画像を、アメリカ人参加者は上の画
像をそれぞれ選んだ。
　これは日本人が同席者の表情、物言い、態度、言葉遣いといった「場の空気」に敏感で
あり、「総合的」な判断を下す傾向があることを示唆する。
　日本人リーダーは周囲の人たちの感情、「共感」を重要視するのに対して、アメリカ人
リーダーは周囲の人たちからの影響を受けずに、自分の意志を貫き通すことで「力（強さ）
（powerfulness）」を示している。
　また、社会心理学者で東アジア文化圏（主として中国、韓国、日本）と欧米文化圏（主
としてヨーロッパ、アメリカ、イギリス連邦）の思考様式を研究してきたニスベットはニ
スベット（2003）で、東アジア文化圏の思考様式の特徴を「包括的思考様式」、欧米文化
圏のそれは「分析的思考様式」とする。集団の思考様式の違いは個人の思考様式に影響を
与え、私たちが「常識」と考えていることは文化圏によって違う、と述べている。（9）
　アジア文化圏では集団や他者との協調を重んじ、出来事は非常に複雑で、発生には多く
の要因が関係すると考える一方、欧米社会では特定の出来事を周囲の脈絡から切り離して
考え、発生の規則が分かれば容易にコントロールできる、と彼はいう。（10）
　さらに、東洋人の思考習慣の一つは、問題解決にあたっては「両方に真実がある」と仮
定するが、これは欧米人には理解しにくいものの、「中庸」ということを考えれば理解し
やすいとも指摘している。（11）
　ニスベット（2003）にはリーダーシップに関して示唆に富む言及も多く、とりわけ文化
を超えたリーダーシップ、異文化間リーダーシップを考える場合に非常に重要である。
　IBMの研究で知られるオランダの研究者G.ホフステードは、国民文化と組織文化の研究
で、職業と仕事を人々が持つ価値観を当該国の文化と関連づけた上で、権力間の格差、個
人主義対集団主義、男性らしさ対女性らしさ、不確実性の回避という４つの「次元」で
定義している。このうち、「権力格差」とは、「それぞれの国の制度や組織において、権力
の弱い成員が、権力が不平等に分布している状態を予期し、受け入れている程度である。」
と定義する。（12）
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　ホフステードによると、「権力格差指標のスコアは、われわれにその国における依存関
係に関する情報を与えてくれる。権力格差の小さい国では、部下は上司に一方的に依存す
るのではなく、上司から相談されることを好んでいる。つまり部下と上司は相互依存関係
にある。部下と上司の感情的な隔たりは小さい。部下はかなり気楽に上司と接し、反対意
見も述べるであろう。権力格差の大きい国では、部下は上司にかなり依存している。部下
の反応は、そのような依存関係（独裁的あるいは温情主義的なスタイルの上司に仕えるこ
と）を好むか、そのような依存関係を完全に拒否するかのどちらかである。」（13）
　リーダーシップが文化という「壁」を乗り越えられるのかは現時点で不明だが、上述の
研究は本稿の仮説を支持している。
表2－1　50ヶ国と３つの地域における権力格差指標の値
スコアによる
順位 国または地域 権力格差スコア
スコアによる
順位 国または地域 権力格差スコア
1 マレーシア 104 27 韓国 60
2 グアテマラ 95 29 イラン 58
3 パナマ 95 29 台湾 58
4 フィリピン 94 31 スペイン 57
5 メキシコ 81 32 パキスタン 55
6 ベネズエラ 81 33 日本 54
7 アラブ諸国 80 34 イタリア 50
8 エクアドル 78 35 アルゼンチン 49
10 インドネシア 78 35 南アフリカ共和国 49
10 インド 77 37 ジャマイカ 45
11 西アフリカ諸国 77 38 アメリカ 40
12 旧ユーゴスラビア 76 39 カナダ 39
13 シンガポール 74 40 オランダ 38
14 ブラジル 69 41 オーストラリア 36
15 フランス 68 42 コスタリカ 35
15 香港 68 42 旧西ドイツ 35
17 コロンビア 67 42 イギリス 35
18 エルサルバドル 66 45 スイス 34
19 トルコ 66 46 フィンランド 33
20 ベルギー 65 47 ノルウェー 31
21 東アフリカ諸国 64 47 スウェーデン 31
21 ペルー 64 49 アイルランド共和国 28
21 タイ 64 50 ニュージーランド 22
24 チリ 63 51 デンマーク 18
24 ポルトガル 63 52 イスラエル 13
26 ウルグアイ 61 53 オーストリア 11
27 ギリシャ 60
ホフステード（1995）p.25
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　本稿では、リーダーシップとは従来指摘されている構成要素以外の文化的要素も含む以
下のような二重構造（dual structure）をもつと仮定する。
　コアの部分（Ａ）は、知識、判断力、カリスマ性、コミュニケーション能力、誠実さ、
先見性などの構成要素を、外円（Ｂ）は文化的要素をあらわす。
　今回は仮説の提示に留めて、次稿でリーダーシップが文化によって異なることを数値化
することにして、ひとまず筆を置く。（14）
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⑷三隅二不二（1986）『リーダーシップの科学―指導力の科学的診断法』講談社ブルーバックス
⑸ジョン・P・コッター（2012）『人と組織を動かす能力』（第２版）ダイヤモンド社
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⑹D. ゴールマン、他（2002）『EQリーダーシップ　成功する人の「こころの知能指数」の活かし方
　日本経済新聞社
⑺日本経済調査協議会（2014）『日本の再設計を先導するリーダーの育成』p.17の矢作恒雄氏の見解
に基づく。
⑻T. Masuda, B. Mesquita, S. Tanida, P.C. Ellsworth, J. Leu and E. V. Veerdonk（2008）, Placing 
the Face in Context: Cultural Differences in the Perception of Facial Emotion, in Journal of 
Personality and Social Psychology, 2008. Vol.94, No.3, pp.365-381
⑼R.E. Nisbett（2003）The Geography of Thought: How Asians and Westerners Think Differently... 
And Why  Free Press    （Introduction p.xvi）
⑽R.E. Nisbett（2003）The Geography of Thought: How Asians and Westerners Think Differently... 
And Why  Free Press　 （Introduction p.xvii）
⑾R.E. Nisbett（2003）The Geography of Thought: How Asians and Westerners Think Differently... 
And Why  Free Press  （p.208）
⑿G. ホフステード著、岩井紀子・岩井八郎訳、『多文化世界』―違いを学び共存への道を探る（1995）p.27
⒀G. ホフステード著、岩井紀子・岩井八郎訳、『多文化世界』―違いを学び共存への道を探る（1995）p.27
⒁髙畑（forthcoming）
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